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Napjainkban a karcsú menedzsment második virágko-
rát éli (Holweg, 2007; Schonberger, 2007). Egyre több 
– nem csak autóipari – vállalat érdeklődését kelti fel, 
bevezetésétől jelentős előnyöket remélve. Erre a re-
ményre más vállalatok – elsősorban a Toyota és beszál-
lítói (Liker – Wu, 2000), más autóipari cégek, sőt más 
iparágak képviselői – eddig elért eredményei jelenthe-
tik a biztosítékot. Nemzetközi – nagy mintákra épülő – 
kutatások támasztják alá, hogy a karcsú menedzsment 
alapját jelentő húzásos, vevői igényekből kiinduló ter-
melési rendszer ma egyértelműen a versenyelőny egyik 
forrása (Laugen et al., 2005).
Voss (1995, 2005) utal rá, hogy a karcsúsítás javít-
ja a versenyképességet – anélkül, hogy a versenyké-
pesség fogalmának bármilyen meghatározását adná. 
Tudomásunk szerint a karcsú menedzsment és a ver-
senyképesség kapcsolatát empirikus kutatás nem, csak 
anekdotikus, logikai kapcsolatokra építő leírások, il-
letve egy-egy dimenzióra (operatív mutatók, pénzügyi 
eredmények) korlátozódó munkák tárgyalják. Talán 
mindennél jobban illusztrálja a „rést”, hogy a terme-
lés- és szolgáltatásmenedzsment irodalmában nem is 
találkozhatunk kidolgozott, a teljesítményt több aspek-
tusból integráló versenyképesség-fogalommal. Min-
denképpen indokolt tehát a karcsú menedzsment és a 
versenyképesség kapcsolatának alaposabb elemzése.
Tanulmányunkban a karcsú menedzsment termelé-
si környezetben történő bevezetésének versenyképes-
ségre gyakorolt hatását esettanulmányokon keresztül 
vizsgáltuk meg. A tanulmányban a versenyképesség 
fogalmának meghatározását a kutatási keret bemuta-
tása követi. Ezután a karcsú menedzsment és a ver-
senyképesség „lábai” közötti kapcsolatokat tárgyaló 
irodalom összefoglalásával folytatjuk, majd a kutatás 
módszertanát ismertetjük. Esettanulmányokra építve 
vázoljuk a karcsúsítás szervezeti képességekre gya-
korolt hatását. Az eredmények tárgyalását követően a 
kutatás korlátait ismertetjük.
A versenyképesség meghatározása és  
a kutatási keret
Kutatásunkban a versenyképesség értelmezésénél 
Chikán (2006) megközelítéseiből indultunk ki:
„A vállalati szintű versenyképesség a vállalatnak azon 
képessége, hogy a társadalmi felelősség normáinak betar-
tása mellett tartósan tud olyan termékeket és szolgáltatá-
sokat kínálni a fogyasztóknak, amelyeket a versenytársak 
termékeinél (szolgáltatásainál) inkább hajlandóak a válla-
lat számára nyereséget biztosító feltételek mellett megfizet-
ni. Ezen versenyképesség feltétele, hogy a vállalat legyen 
képes a környezeti és a vállalaton belüli változások érté-
kelésére és az ezekhez való alkalmazkodásra, a versenytár-
saknál tartósan kedvezőbb piaci versenykritériumok telje-
sítésével” (Chikán, 2006: p. 43.).
A versenyképességhez tehát a vállalatnak olyan 
szolgáltatáscsomagot kell vevőinek kínálnia, amely a 
vevő szemében jobb, mint a versenytársaké (kedvezőbb 
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piaci versenykritériumokat teljesít), és egyben megéri a 
vállalatnak is (nyereséget biztosít). A kedvezőbb piaci 
versenykritériumok folyamatos biztosításához a válla-
latnak működőképesnek és változásképesnek kell len-
nie. Azaz megfelelő színvonalú szolgáltatáscsomagot 
kell biztosítania nemcsak jelenleg, hanem – a vállalaton 
belüli és kívüli tényezőkhöz alkalmazkodva – a jövő-
ben is („tartósan”). Ezt foglalja össze az 1. ábra felső, 
keretes része, amely a szervezeti képességek mérhető 
„dimenzióit” ragadja meg: a működőképesség és a vál-
tozásképesség együttes mértékének a piac által elismert 
hányadát foglalja magában.
A fenntartható versenyképesség mögötti üzleti telje-
sítmény a működőképességből származik, ahol a dina-
mikus környezethez való alkalmazkodást a változáské-
pesség garantálja. Modellünkben az üzleti teljesítményt 
az árbevétel-arányos nyereség és az iparági átlaghoz 
viszonyított piaci részesedés ragadja meg. A működő-
képesség meghatározása az operatív teljesítménymuta-
tók széles körén alapul. Költség/ár, minőség, rugalmas-
ság, idő és szolgáltatás – olyan fogalmak, amelyekre az 
irodalomban versenyelőny forrásokként hivatkoznak 
(Demeter, 1999). Chikán (2006) az adaptivitásra és a 
változásképesség irodalmára támaszkodva a változás-
képesség mutatójával kapcsolatban három fő tényező-
csoportot definiált: (a) a fogyasztói igény előrejelzését 
és az ehhez való alkalmazkodást (piaci kapcsolatok), (b) 
az alkalmazottak képzettségét és a színvonalas vezetést 
(emberi erőforrás) és (c) a szervezeti válaszképességet.
Az 1. ábra teljesítményre vonatkozó részének (szag-
gatott vonal) egyes elemei összekapcsolhatók a vevői 
és tulajdonosi értékteremtéssel. A szervezeti folya-
matokban a működőképesség, vagyis az operatív tel-
jesítmény jelenti a vevői érték alapját, míg az üzleti 
teljesítmény a tulajdonosi értéket tükrözi. Végül pedig 
a változásképesség teszi fenntarthatóvá a kettős érték-
teremtés folyamatát.
Az elért teljesítmény azonban arra nem ad választ, 
hogy a vállalat hogyan tudja kiépíteni működőképes-
ségét és változásképességét, vagyis a versenyképes 
működés feltételeit. Ennek bemutatására Gelei (2007) 
erőforrás-alapú vállalatelmélethez (Wernerfelt, 1984) 
köthető, szervezeti képességet leíró fogalomrendszerét 
használjuk. Megközelítése szerint az egyének és cso-
portjuk által végzett konkrét munkahelyi gyakorlatok, 
ha sokszor ismétlik őket, idővel jól begyakorolt és sza-
1. ábra
A képességek és a versenyképesség kapcsolata
Forrás: Chikán (2006) és Gelei (2007) ötlete alapján 
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bályozott működési rutinokká válnak, és ezek a műkö-
dési rutinok képezik a szervezeti képességek építőkö-
veit, állnak össze összehangolt tevékenységsorozattá. 
A szervezeti képességek egyéni képességekből (ezeket 
a tanulmányban nem érintjük) és a szervezet által kiala-
kított, leírt, formalizált tudásból épülnek fel, tehát adott 
területen használatos erőforrás-kombinációra utalnak.
Ebben a koncepcionális keretben tehát a szervezeti 
képességek tartalma mellett azok eredményessége is 
megragadható. Leíró kutatásunkban az alábbi kérdé-
sekre kerestünk választ:
1. Megnézzük, hogy pontosan milyen változások 
zajlottak le a vizsgált szervezetekben, és ezek 
milyen szervezeti képességek kiépüléséhez ve-
zettek. Avagy a kérdés logikáját megfordítva: a 
vállalatok az általuk szükségesnek ítélt szervezeti 
képességeket milyen intézkedések, változtatások 
bevezetésén keresztül érték el, vagy kívánták el-
érni? Kutatásunknak ez a része elsősorban a ku-
tatási modell.
2. Elemezzük a karcsúsítás eredményeit. Az ered-
ményeket a működési teljesítmény és az üzleti 
teljesítmény szintjén vizsgáljuk.
A karcsú menedzsment és a versenyképesség 
kapcsolata – az irodalom áttekintése
Mindenekelőtt meg kell jegyezni, hogy a karcsúsításnak 
nincs általánosan elfogadott definíciója. Ezt részben az 
okozza, hogy a fogalmat először használó Womack et 
al. (1990) könyve, a The Machine That Changed the 
World nem megy túl azon az általános megfogalma-
záson, hogy hangsúlyozza: a karcsú vállalat kevesebb 
erőforrással képes jobb teljesítmény elérésére. Tovább 
árnyalja a „színes” képet, nehezíti egy egységes meg-
határozás megalkotását, hogy a rendszer által használt 
eszköztár folyamatosan fejlődik, illetve, hogy az esz-
közalapú megközelítés mellett egyre nagyobb hang-
súllyal kerül elő(térbe) a karcsú menedzsment straté-
giai aspektusa. Általános meghatározás hiányában is 
kiterjedt az empirikus kutatások köre, sokan – bár több-
nyire nagyon fókuszáltan – foglalkoznak az operatív és 
pénzügyi hatások elemzésével.
A karcsú menedzsmenttel járó változások. Több ku-
tató is tárgyalja a karcsúsítás mibenlétét, pl. McLachlin 
(1997), Bhasin és Burcher (2006), illetve Shah és Ward 
(2003) (lásd erről Losonci, 2008). Womack és Jones 
(1996) általános érvényű karcsú alapelveket fogalmaz 
meg: (i): érték, értékáram, áramlás, húzásos rendszer, 
folyamatos fejlesztés. Shah és Ward (2003) a leggyak-
rabban1 használt karcsú elemek „térképét” veszi szám-
ba (amire mi a karcsúsítás „magjaként” utalunk): (i) a 
folyamatos fejlesztés, (ii) a keresztfunkcionális munka-
erő, (iii) a JIT/folyamatos áramlás, (iv) a sorozatnagy-
ság csökkentése, (v) a megelőző karbantartás, (vi) a hú-
zásos rendszer/kanban, (vii) a gyors átállások és (viii) 
a teljes körű minőségmenedzsment. A meglévő kü-
lönbségek mellett abban egyetértés mutatkozik, hogy a 
karcsúsítás (a karcsú gyakorlatok) sikere nagymérték-
ben függ a szervezet stratégiai és infrastrukturális (pl. 
humán erőforrás) „illesztésétől”. Ez utóbbi vonal – ha 
sokszor anekdotikusan is, de – egyre erőteljesebben je-
lentkezik az irodalomban.
A karcsúsítással kapcsolatban álló – többnyire in-
tenzív – változások a szervezet minden szintjét áthat-
ják. A szervezeti képességek átrajzolása a teljesítmény-
mutatókra, a versenyképességre pozitívan hathat, lévén 
a legjobb gyakorlatok között számon tartott, képzett 
humán erőforrást feltételező munkahelyi gyakorlato-
kon és működési rutinokon alapul.
A karcsú menedzsment és az operatív eredmények. 
Schmenner (1988: p. 12. in: McLahlin, 1997) arra ju-
tott, hogy „a termelékenységet javító számos eszköz 
közül csak a JIT-hez2 kapcsolódók azok, amelyek 
statisztikai értelemben konzisztensnek hatékonynak 
mondhatók”. Shah és Ward (2007) pozitív kapcsolatot 
talált a karcsú menedzsment és a kiemelkedő operatív 
teljesítmény között. A karcsúsítás elsősorban a kész-
letforgásra, a minőségre, az átfutási időre, a munkaerő 
termelékenységére, a helyigényre és a költségekre gya-
korol jelentős hatást (Crawford et al., 1988; Huson – 
Nanda, 1995; Flynn et al., 1995; Karlsson – A° hlström, 
1996; Sakakibara et al., 1997; Boyer, 1998; McKone 
et al., 2001; Cua et al., 2001). Egyes szerzők azonban 
összefüggésbe hozzák a karcsúsítást a rugalmassággal, 
azon belül a termékváltozatok számával (MacDuffie et 
al., 1996), illetve a mennyiségi rugalmassággal Cua et 
al., 2001) is. A fenti kutatók szinte mindegyike kiemeli 
azt is, hogy a különféle eszközök párhuzamos alkalma-
zásának szinergikus hatása van, erősítik egymást.
A karcsú menedzsment operatív mutatókra gyako-
rolt pozitív hatása az irodalom tükrében gyakorlatilag 
evidensnek mondható. Tehát a karcsúsítás a működő-
képesség javításával hozzájárulhat a vállalati verseny-
képességhez.
A karcsú menedzsment és a változásképesség. A kar-
csú menedzsment és a változásképesség elemei közötti 
kapcsolatok világosak, bár talán nem annyira egyértel-
műek, hiszen ritkán állnak kutatások fókuszában, miköz-
ben kritikus fontosságúak a karcsú transzformációban. 
A karcsú menedzsmentben a (1) piaci kapcsolatoknak 
az ellátási láncon belüli változékonyságot csökkentő 
hatásuk miatt van kiemelkedő szerepük. A karcsúsítás 
ugyanis stabilitásra épül. Browning és Heath (2009) a 
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stabilitás három alapelemét emeli ki (i) a fogyasztói ér-
ték meghatározását, (ii) a JIT-szállításokat, a beszállí-
tói hálózat szervezését és a kettő közötti kapcsot, (iii) 
a termelés kiegyensúlyozását (heijunka). Az (2) egyéni 
felkészültség fontosságára utal Ahmad és Schroeder 
(2003: p. 19.): „hacsak nincsenek meg… a szükséges 
emberierőforrás-menedzsment gyakorlatok, akkor a 
modern technológiák és innovatív termelési gyakorlatok 
nagyon kevéssel járulnak hozzá a tevékenységek telje-
sítményéhez.” Mint láttuk, a keresztfunkcionális mun-
kaerő helyet kap a karcsúsítás magjában (Shah – Ward, 
2003, 2007), és az elkötelezett vezetés is kulcsfontos-
ságú (Womack – Jones, 1996) a sikerben. MacDuffie 
(1996) kiemeli továbbá, hogy a karcsúsítás szervezeti 
logikája szükségszerűen megköveteli az emberi erő-
forrás menedzsmentjének (EEM) legjobb gyakorlatait. 
A (3) szervezeti válaszképességben szereplő döntés-
hozatalt és információáramlást érintő változások egy-
szerűen „származtathatók” az EEM-gyakorlatokból 
(decentralizáció, felhatalmazás, csapatmunka, 
keresztfunkcionális munkavállaló, tudatos probléma-
megoldó tevékenység), de megközelíthetők a világ-
színvonalú termelés legjobb gyakorlatai között számon 
tartott karcsú eszközök irányából is (pl. kanban, vizu-
ális menedzsment hatása az információáramlásra és a 
felelősségre). A legjobb gyakorlatok garanciát jelent-
hetnek a döntési/működési rendszerek korszerűségére. 
A (3)-hoz tartozik még a technológia, ahol a folyama-
tos és zavartalan működés (pl. teljes termelékeny kar-
bantartás) és a rugalmasság (egyszerű, többcélú gépek) 
bír kiemelt jelentőséggel. Ellentmondásos ugyanakkor 
a karcsú menedzsment innovativitásra3 gyakorolt hatá-
sa. A pazarlások kiterjedt megszüntetése megbéníthat-
ja az innovatív ötleteket és csökkentheti a fejlesztések 
mértékét (Lewis, 2000). Másik oldalon pedig ott áll a 
karcsú úttörő Toyota hibrid modellje, a Prius, amellyel 
évekkel versenytársai előtt jelent meg (Liker, 2004).
Összegezve tehát, a karcsú menedzsment adaptálása-
kor a változásképesség egyes dimenziói is jó alapot adnak 
a versenyképes működéshez. A működési kiválóságot 
biztosító eszközökön túl az input és output oldali kapcso-
latok és a belső érintettekkel való viszony is fejlődik.
A karcsú menedzsment és az üzleti teljesítmény. 
Meglepőnek tűnhet, de a karcsú menedzsment elmúlt 
évtizedekben tapasztalt népszerűsége ellenére a ter-
melés- és szolgáltatásmenedzsmentnek nem sikerült 
egyértelműen alátámasztania az üzleti teljesítményre 
gyakorolt hatását. Bár a karcsú menedzsment logiká-
jából közvetlenül a vevői értékteremtés „vezethető” 
le (és erről az operatív mutatók javulása árulkodik is), 
de elvárható, hogy egyszerre a tulajdonosok igényeit 
is kielégítse. A kapcsolatot vizsgáló kutatások eredmé-
nye meglehetősen vegyes képet mutat. Néhány szer-
ző bizonyítottnak véli a pozitív kapcsolatot (Callen et 
al., 2000; Fullerton et al., 2003; Fullerton – Wempe, 
2009; Kinney – Wempe, 2002; Mia, 2000). Huson és 
Nanda (1995) kevert eredményeket tár elénk: növek-
vő egységköltségek mellett pozitív hatást gyakorol az 
earnings per share-re (EPS). Míg mások úgy látják, 
hogy nincsen kapcsolat a karcsú termelés és a profi-
tabilitás között (Ahmad et al., 2004; Balakrishnan et 
al., 1996). Balakrishnan et al. (1996) úgy érvel, hogy 
a bevezetés azért nem jár pénzügyi előnnyel, mert szá-
mos vállalatnál egyetlen esélyként kínálkozik a vevői 
nyomással szemben. Lewis (2000: p. 975.) is arra fi-
gyelmeztet, hogy „a karcsú termelés haszna könnyen 
az erős játékosoknál csapódhat le”.
A karcsú menedzsment és az üzleti teljesítmény kö-
zötti kapcsolat alapján tehát nem egyértelmű a karcsú-
sítás versenyképességre gyakorolt hatása. Fokozottan 
érvényesülhetnek a termelésmenedzsmenten túlmutató 
kontextuális tényezők, és ezekről ma még keveset tu-
dunk (Shah – Ward, 2007).
A kutatás módszertana
A karcsú menedzsmenthez köthető publikációk döntő 
része legfeljebb a versenyképesség egyes aspektusait 
vizsgálta. A karcsú működésen belüli mélyebb össze-
függések, és különösképpen a karcsúsítás és a verseny-
képesség közötti kapcsolat – tudomásunk szerint – még 
nem állt más kutatás középpontjában. Kutatásunkban 
az alábbi vállalati esettanulmányokat dolgoztuk fel (az 
esettanulmányok részletesebb leírása a mellékletben 
található):
• Egy szakirodalmi cikk, amely három cég karcsú 
átalakulásának történetét fogalja össze (A, B, C 
vállalat).
• Hat darab ECCH (European Case Clearing 
House) esettanulmány. A „lean management” 
címszóra feljövő esetek közül kiválasztottuk azo-
kat, amelyek valóban a karcsú menedzsment be-
vezetésének kérdéseivel foglalkoztak.
• A kutatás gerincét két magyar esettanulmány ké-
szítése adja (Rába Alkatrészgyártó Kft. és OKIN), 
melyekhez interjúkat készítettünk vállalati kö-
zép- és felső vezetőkkel (az egyik vállalatnál tíz 
személlyel készítettünk interjút, az ügyvezetővel 
többet is, a másiknál négy vezetővel, majd ké-
sőbb az új ügyvezetővel beszélgettünk).
• Hallgatók bevonásával négy vállalatról gyűjtöt-
tünk a külföldi esetekhez megközelítő mélység-
ben információt (D, E, F, G vállalat).
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A kutatási esetek döntő részben termelővállalatok-
ról szólnak, így kimondhatjuk, hogy megállapítása-
ink olyan környezet vizsgálatából származnak, ahol 
a termelési funkció kulcsszerepet játszik a vállalat 
eredményes működése szempontjából. A „kakukkto-
jásként” bekerült Loctite-eset (a kereskedelmi részleget 
karcsúsították) azonban jól mutatja, hogy a karcsú me-
nedzsment működőképes lehet egy teljesen más üzleti, 
tevékenységi környezetben is.
A karcsú menedzsment bevezetésének 
versenyképességi hatásai
A változások hatása a szervezeti képességekre
A karcsúsítás szervezeti képességekre gyakorolt 
hatásának tárgyalásához egy, a szervezeti folyamato-
kat és erőforrásokat integráló elemzési keretet alkot-
tunk. A két „lean guru”, Womack és Jones (1996) sze-
rint minden üzleti egységnek három kritikus vezetési 
feladatot kell ellátnia: „a) a problémamegoldás felada-
tát, ami egy új koncepció megalkotásától a részletes 
termékterven keresztül a termelés megindításáig tartó 
folyamatot öleli fel (mi termékfejlesztési folyamatnak 
nevezzük); b) az információmenedzsment feladatát, 
ami a rendelésfelvételtől a részletes ütemezésen ke-
resztül a kiszállításig terjed (a termeléshez kapcsolódó 
részét mi a termelési folyamat szabályozásának ne-
vezzük); c) és a fizikai transzformáció feladatát, ami a 
nyersanyagtól a vevő kezébe kerülő késztermékig tart 
(mi termelési folyamatnak hívjuk)” (Womack – Jones, 
1996: p. 19.). Az elmúlt időszakban az elvékonyodó 
vállalati határok már megkövetelik, hogy a szerveze-
tek ezt a három tevékenységet az ellátási lánc szint-
jén is menedzseljék. Az is nyilvánvaló, hogy a cégek 
e tevékenységek megvalósításához – technológiai és 
emberi – erőforrásokat használnak fel. Az erőforrások 
önmagukban nem állítanak elő értéket, ehhez jól mű-
ködő folyamatokra van szükség. Ugyanakkor a meg-
felelő erőforrások nélkül a folyamatok sem képesek 
hatékonyan működni. A folyamatok és erőforrások 
elemzési keretét, vagyis a három fő folyamatot, az el-
látási láncot a vevő és a beszállító között, valamint az 
erőforrásokat a 2. ábra mutatja.
A 3. ábra e keret segítségével szintetizálja a kuta-
tásunkba bevont vállalatoknál lezajlott változásokat. 
Bár az előzetes várakozásoknak megfelelően a legtöbb 
változtatást a termelési folyamatokkal, illetve azok sza-
bályozásával kapcsolatosan hajtották végre, az emberi 
erőforrásokhoz kötődően (és egyéb területeken) is szá-
mos intézkedést foganatosítottak.
Ez arra hívja fel a figyelmet, hogy a karcsúsítás 
„magja”, amelyet kivétel nélkül igyekeztek megvaló-
sítani, egy karcsúsítást bevezető vállalatnak csak kis 
szeletét adhatja. A továbbiakban az egyes kategóriák 
részletes elemzését végezzük el, amelyet az 1. táblázat-
ban foglaltunk össze.
A karcsú gondolkodás fókuszában a vevői érték azo-
nosítása, és az annak megfelelő termelési rendszer ki-
alakítása áll. A vizsgált vállalatoknál ugyanakkor nem 
jelenik meg a vevői igények pontosítása mint a változá-
si folyamat egyik eleme. Ez alól kivétel a Loctite esete, 
ahol az értékesítési teljesítmény növelése érdekében 
kezdeményezett karcsúsítás első lépése valóban a vevői 
2. ábra
A szervezeti folyamatok és erőforrások kerete
Forrás: Demeter és Matyusz (2008: p. 10.)
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1. táblázat
A karcsú átalakulás során végbement változások
2. ábra
A karcsú menedzsment szervezeti képességei a termelésmenedzsment területén
Változások, intézkedések
VeVők
Termékek vevői értékének (korrekt ár) feltérképezése x
Termékismertető programok a vevők számára x
Intenzívebb kommunikáció a vevővel x
JIT-kiszállítás a vevőnek x x
TermékfejleszTés
Termékvariációk számának csökkentése (csomagok) x
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Termékek újratervezése (költségcsökkenés céljából) x
Quality Function Deployment (QFD) x x
Gyártásra tervezés (design for manufacturing – DFM) bevezetése x x x x
Termelés-előkészítő technikák alkalmazása (Production Preparation Process – 3P) x
Termelési folyamaT és szabályozása
Standardizált munka (tevékenység és környezet) bevezetése x x x x x x
Termékek csoportosítása, „fókuszált gyártás” x
5S bevezetése és alkalmazása x x x x x x x
Gyártósorok, raktárhelyek átrendezése (értékáram-elemzés) x x x x x x x x x x
Cellás (sejtszerű) gyártáselrendezés x x x x x x x
Húzott anyagáramlás, JIT, kanban alkalmazása x x x x x x x x x x x
Sorozatnagyság csökkentése, átállási idő csökkentése x x x x x x x x
„Egydarabos gyártás” bevezetése x x x
Folyamatirányítási információs rendszer és gyakorlat átalakítása x x x x
Készletmenedzsment átalakítása x x x
Folyamatközi ellenőrzés (bejövő áru, félkész termék) bevezetése x x x x x x x
Figyelmeztető rendszer alkalmazása (andon) x
TQM / Statisztikai folyamatszabályozási (SPC) eszközök alkalmazása x x x x x x x
Kaizen workshopok / kis lépésekben való fejlesztés x x x x x x x
Teljes körű termelékeny karbantartás (TPM) bevezetése x x x
Vizuális menedzsmenteszközök használata x x x x x
Standard kommunikációs útvonalak meghatározása x x x
Karcsú értékelő rendszer bevezetése x
Külső és belső logisztikai tevékenységek kihelyezése logisztikai szolgáltatóhoz (3PL) x
Technológia
Technológiai fejlesztés új berendezéssel x x x x x x
Alacsony költségű automatizálás, meglévő berendezések átalakítása x x x
Standard gyártási technológia kidolgozása és alkalmazása x x
IT-rendszerek átalakítása (a karcsúsítás támogatásra) x x x x
emberi erőforrás
Felelős kinevezése az erőfeszítések koordinálására, lean koordinátor (rendszermérnökök) x x x x x x
Csapatmunka x x x x x x
Program a szervezeti kultúra átalakítására x
Képzés vezetőknek (projekt- és változásmenedzsment., teamfejlesztés stb.) x x
Képzés a felső vezetők részére (lean-ismeretek) x x x x x x
Képzés a középvezetők és a dolgozók részére x x x x x x x x x
Új (részben teljesítményorientált) ösztönzési rendszer bevezetése x x x x
Humánerőforrás-„frissítés” vezetői szinten x x
Minőségfejlesztő csoportok létrehozása x x x x
Dolgozók „felhatalmazása”, minőségfelelősség áthárítása a dolgozókra x x x x x x x x x
Dolgozói javaslattételi rendszer bevezetése x x x x
Belső (nyílt) kommunikációs fórumok létrehozása x x x x x x
Legjobb gyakorlatok gyűjteménye x x
Hierarchiaszintek csökkentése, hierarchiaszintek közelítése x x
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igények feltérképezése és a vállalat által nyújtott, illet-
ve nyújtani kívánt érték azonosítása volt. Bár a vállala-
tok képesek érzékelni környezetük változásait (amely 
fontos a versenyképesség megőrzése szempontjából), 
sőt tesznek is annak érdekében, hogy a környezeti ki-
hívásokra reagáljanak, még nem jellemző a karcsúsító 
vállalatok körében a vevőkkel való kapcsolat proaktív 
alakítása. Ennek természetesen számos oka lehet, gon-
doljunk pl. a vállalatok közötti erőviszonyokra. Az 
elenyésző vevőorientált intézkedés magyarázata lehet 
az is, hogy habár az esetek leírásában nem szerepelt 
explicit módon a vevői igények azonosítása, a folya-
matos kapcsolat a vevőkkel, illetve a vevői követelések 
feltehetően egyértelművé tették a vállalatok számára, 
hogy milyen értékeket kell nyújtaniuk megbízóiknak, 
így nem volt szükség a kapcsolat megváltoztatására (pl. 
amennyiben maga a vevő sürgette a változásokat). 
A termékfejlesztés logikailag előkelő szerepet foglal 
el a karcsúsítás rendszerében, hiszen a gyártási eljárá-
sok egyszerűsítésének, a hibalehetőségek csökkentésé-
nek lényeges forrása a termékdizájn megváltoztatása, 
illetve a gyárthatóság figyelembevétele már a tervezési 
fázisban. Több vállalat is jelezte (5 vállalat), hogy ter-
mékfejlesztési ideje is lerövidült, illetve jobb pozícióját 
új termék kifejlesztésének köszönheti.  Néhány helyen 
megjelent a „gyártásra tervezés” (DFM), valamint 
a termelés-előkészítés folyamatszerű megközelítése 
(Production Preparation Process – 3P).
A termelési folyamatok, illetve azok szabályozásá-
nak átalakítása kulcsszerepet játszik a vizsgált vállala-
toknál. Az emberi erőforrások menedzsmentje mellett 
ezen a területen hajtották végre a legtöbb változtatást 
a vállalatok. Mindez jól összeegyeztethető a karcsú-
sítás filozófiájával, ami a folyamatokat és az emberi 
erőforrást helyezi a középpontba. A folyamatok átala-
kítása, fejlesztése és a humán erőforrások kezelése 
számos esetben egybeforr. A két területet érintő vál-
tozásokat és főbb megállapításainkat a 2. táblázatban 
foglaltuk össze. A 2. táblázatra részben úgy érdemes 
tekinteni, hogy az 1. táblázat Termelési folyamat és 
szabályozása és Emberi erőforrás részének részletes 
magyarázata.
A technológiára vonatkozó változtatásokról meg-
lehetősen kevés információ jelenik meg az esetekben. 
Csupán két vállalat élt az alacsony költségű automa-
tizálás, a meglévő berendezések átalakításának lehe-
tőségével. A többség új berendezések vásárlásán és/
vagy IT-rendszereinek fejlesztésén keresztül remélt 
jobb működést. Ez némileg ellentétben áll a karcsúsí-
tás alapgondolatával (miszerint a szükséges technikai, 
technológiai színvonalat a régi berendezések megfele-
lő karbantartásával és folyamatos fejlesztésével is le-
het és kell biztosítani), és főleg jelentős költséget je-
lent a vállalatoknak. Elképzelhető ugyanakkor, hogy 
a vállalatok (lecserélt) gépparkja annyira kopott volt, 
vagy elavult technikai színvonalat képviselt, hogy azok 
felújítása, fejlesztése nagyobb ráfordítást követelt vol-
na meg – ha még egyáltalán megfelelt a technológiai 
követelményeknek. Az ellentmondást természetesen 
okozhatja a szegényes információ is: a technológiafej-
lesztés mértékéről ugyanis nincsenek adatok, így annak 
jelentőségét nehéz megítélni. A két, saját készítésű eset 
Munkahelyi környezet felújítása x x x
Vállalati szemlélet átalakítása (minőség- és vevőorientáció) x x
Vezetői munka rotációja x x x
Teljesítményértékelés minden szervezeti szinten x x x
Teljesítményarányos fizetések x x x x
szállíTó
Hosszú távú kizárólagos szerződés a beszállítókkal x
Beszállítók korai bevonása a terméktervezésbe x x
Beszállítók számának a csökkentése (földrajzi közelítése) x x x x
Beszállítói periódusok, mennyiségek csökkentése, pontosabb időzítése x x
Beszállítói kanban x
Résztulajdon szerzése a beszállítónál x
Kommunikáció fejlesztése az ellátásilánc-partnerekkel x x x x
Web alapú beszerzési rendszer (WMI) x x
Beszállítófejlesztés x x x x
Beszállító jelenléte az üzemben x
Bejövő anyagok minőség-ellenőrzése x
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2. táblázat
A termelési folyamatot és az emberi erőforrást érintő változások
Termelési folyamat és szabályozása Emberi erőforrás
A vállalatok az egyik legnagyobb jelentőséget a folyamatok 
felmérésének és átalakításának tulajdonították. Ezeknek az 
átalakításoknak a célja a folyamatos áramlás kialakítása volt. Az 
új gyártási rendszerekben az egyes termékcsoportok elkülönített 
gyártósorokon kaptak helyet (fókuszált gyár koncepció szerint),  
a gyártósorokon belül pedig gyakran alkalmaztak gyártócellákat.
A karcsúsítás a szervezeti szintek közelítését is jelenti:  
a Harley-Davidson a hierarchiaszintek csökkentését vitte véghez, 
míg a „B” vállalatnál úgy alakították ki a létesítményeket, 
hogy azok a szervezeti szintek képviselői között nem tesznek 
különbséget.
A gyártósorok átrendezése sokszor együtt járt a gyártóterületek 
megújításával (világítás, padló, terek stb.), illetve a gépek, 
berendezések felújításával vagy korszerűbbekre való cseréjével.  
A gyártósorok hatékonyságát a vállalatok automatizálással növelték.
A karcsú átalakítás számos konfliktussal, ellenérzéssel is 
jár, ezért a vállalatok igyekeztek nyílt belső kommunikációs 
fórumokon keresztül megismertetni a dolgozókkal a vállalat 
helyzetét, a szükséges lépéseket.
Az új gyártósorok kialakításakor a vállalatok törekedtek 
az egydarabos gyártás kialakítására (ebben is része van a 
gyártócellák bevezetésének), valamint az átállások gyorsításával 
folyamatosan törekedtek a gyártási sorozatok csökkentésére.
A gyártórendszerek vevői igények változásához való 
alkalmazkodását a több pozícióban jártas, rugalmasan bevethető 
dolgozók biztosítják.
A gyártósorok ellátására a húzóelvet igyekeztek minél teljesebb 
mértékben megvalósítani. Ehhez alkalmazták a kanban papír 
alapú, vagy elektronikus változatát, esetleg azok kombinációját. 
Az anyagellátási rendszerek átalakítása legtöbbször magával 
vonta a készletezési rendszerek, szabályok átalakítását is.
Több vállalat helyezett hangsúlyt a vállalati szemlélet 
átalakítására, a vevő- és minőségorientáció kialakítására. 
Mindebben jelentős szerepet kaptak a szervezeti hierarchiában 
különböző helyet elfoglaló alkalmazottak számára megtartott 
oktatások, melyek témái között szerepelt a karcsú termelés, 
a minőségmenedzsment, a változásmenedzsment és a 
projektmenedzsment is.
Az új típusú gyártási és anyagellátási rendszer megköveteli a 
termelési (folyamatirányítási) információs rendszer adaptációját 
is, ezért erre több esetben sor került.
A karcsú átalakítások vezetésére több esetben kijelöltek egy 
felelős személyt vagy csoportot.
Az új gyártási eljárások stabilitásának megőrzése érdekében sok 
vállalat dolgozott ki standard gyártási technológiát és ahhoz 
tartozó standard munkaleírást. A stabilitás, rend és tisztaság 
fenntartását célozza még az 5S eszköztárának alkalmazása is.
A dolgozói motivációt a javadalmazási rendszerek átalakítása 
(teljesítményarányos bérezés, a teljesítmények rendszeres 
értékelése minden szervezeti szinten) volt hivatott növelni.
A berendezések folyamatos rendelkezésre állását (stabilitását) 
hivatottak biztosítani a bevezetett karbantartási programok  
(Total Productive Maintenance – Teljes Termelékeny 
Karbantartás).
Az áttervezett gyártósorokon, a minőségfejlesztésben a dolgozók 
kis csoportokban működnek együtt a hatékonyabb tudásátadás, 
jobb kommunikáció és a gördülékenyebb problémamegoldás 
érdekében.
A folyamatos anyagáramlás megvalósításához elengedhetetlen 
a termelésközi minőség javítása. Ezért a vállalatok folyamatközi 
ellenőrzést, statisztikai folyamatszabályozási eszközöket vezettek 
be, minőségfejlesztő csoportokat hoztak létre, amelyek kaizen 
workshopok keretében valósították meg a hibák feltárását 
és a folyamatos, kis lépésekben való fejlesztést. A dolgozói 
javaslattételi rendszer jó egészítette ki a kaizen tevékenységet. 
Ezzel a menedzsment képes volt a korábbi minőség-ellenőrző 
osztályokról a dolgozókra hárítani a minőségfelelősséget, 
egyben azonban a változtatások lehetőségét is a kezükbe adta, 
„felhatalmazta” őket.
Kapcsolható a motiváció témaköréhez a dolgozók 
„felhatalmazása”, mely általában megemelt döntési jogkört, 
ugyanakkor nagyobb felelősséget is jelent a dolgozók számára.  
A dolgozók így egyrészt jobban magukénak érzik az általuk 
végzett tevékenységet (hiszen nagyobb ráhatással bírnak), 
ugyanakkor a nagyobb felelősség pontosabb, jobb minőségű 
munkavégzésre is ösztönözhet. Jól egészíti ki mindezt a 
vállalatok által is alkalmazott dolgozói javaslattételi rendszer. 
Itt a dolgozóknak olyan területekre is lehet ráhatásuk, ami nem 
közvetlenül az ő felelősségi körükbe tartozik.
Bizonyos vállalatok formalizált rendszert alakítottak ki a legjobb 
gyakorlatok megosztására.  Egyetlen helyen gyűjtötték, és más 
egységek számára is hozzáférhetővé tették.
A vállalat egyes részlegei közötti jobb kommunikációt, 
egymás feladatainak teljesebb átlátását és a részlegek közötti 
együttműködési készséget a vezetők rotációjával kívánják elérni 
a vállalatok.
A gyártósorokon előforduló bármely fennakadás észlelésére a 
vállalatok vizuális jelzőrendszereket (andon) alkalmaztak, segítve 
ezzel a problémák gyors megoldását. A vizuális menedzsment 
eszközei a sori teljesítmény azonnali visszacsatolására is 
szolgáltak, pl. táblán jelezni a teljesítményt, minőséget.
Az Esterline Technologies képes volt minőségügyi törekvéseit 
egységes rendszerbe (Total Quality Management – Total Quality 
Management) összegyúrni, melyet kiegészített a minőségre terve-
zéssel is (Quality For Design).
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kapcsán nyilvánvalóvá vált, hogy a Rába beruházott új 
technológiákba, míg az OKIN nem. A Rába hegesztő-
robotokat vásárolt, amelyek értéke ugyan jelentős, de 
összességében a teljes technológiai színvonalat nem 
befolyásolta jelentősen. Ennek fényében (elsősorban 
a két, részletesen kidolgozott esetre vonatkozóan) el-
mondható, hogy a karcsúsítás során nagyobb hangsúlyt 
helyeztek a folyamatok átszervezésére, mint a techno-
lógiák fejlesztésére.
Az új IT-rendszerek alkalmazása más megközelítést 
kíván, hiszen az új típusú termelésszervezés, anyag-
áramlás új típusú információs rendszereket kívánt meg. 
Ezért a vállalatok egy része az IT-rendszereit is hoz-
záigazította a gyártási, anyagellátási folyamatokhoz. 
Ezeket egészítik ki a már említett vizuális menedzs-
menteszközök és a standard kommunikációs útvonalak 
meghatározása (pl. problémamegoldáshoz).
Mivel a beszállítók teljesítménye komoly befo-
lyással bír a vállalatok termelési rendszereinek ered-
ményeire, ezért nem meglepő, hogy a beszállítók 
fejlesztése is jelentős figyelmet kapott a karcsúsítás 
során. Több vállalatnál azonban csak a beszállítók 
számának csökkentése jelenti a változtatást, másoknál 
nem részletezett „beszállítófejlesztés” zajlott. Termé-
szetesen a beszállítók számának csökkentése hozhat 
fejlődést mindkét oldal részére, pl. az adott vállalat-
nál a beszállítók koordinációjához szükséges erőfor-
rások lehetnek alacsonyabbak, így nőhet a beszerzés 
hatékonysága, a beszállítónak pedig a megnövekedett 
rendelési mennyiség lehet kitörési pont a méretgaz-
daságosság előnyeinek kihasználásával. A kevesebb 
partner jelenthet jobb kommunikációt is a felek között, 
habár ez nem szükségszerű. Csak két vállalat alkal-
mazta az együttműködésnek azt a magasabb szintjét, 
ahol a beszállítókat már a terméktervezés folyamatába 
is bevonják.
A kutatásban részt vevő vállalatoknál alkalma-
zott eszközök, a bevezetett változtatások legtöbbje 
a karcsúsítás „magjához” kapcsolódik. A változások 
azonban nem álltak meg ezen a szinten, hanem – teljes 
összhangban az irodalomból is kiolvasható tendenci-
ákkal – további programok is bekerültek a karcsúsítás 
eszközei közé, a karcsúsítás egyre szélesebb bázison 
áll. Az operatív szint mellett egyre nagyobb hangsúly-
lyal szerepel a stratégia, egyszerre szerepelnek a tech-
nikai és infrastrukturális elemek – a siker mögött az 
integrált bevezetés áll. A termelési rendszer teljesítmé-
nyét a vállalatok kihasználják a versenyben (pl. Rába, 
Harley-Davidson, Loctite). A termelési funkción túl a 
szervezeten belüli funkciók is fontosabbá váltak; szá-
mos vállalat fejlesztette a szervezeti kultúrát, az egy-
ségek és a hierarchiaszintek közötti kommunikációt. 
Nem utolsósorban a fejlesztések kiterjednek a vállalati 
határokon túl is, így a vállalatok javítják kommuniká-
ciójukat a vevőkkel, illetve proaktívan lépnek fel velük 
kapcsolatban (pl. Loctite). Sokkal több esetben tapasz-
taltunk ugyanakkor változásokat a beszállítókkal kap-
csolatosan.
Egyértelmű tehát, hogy a karcsú környezetben a 
szervezeti képességek új tartalommal töltődnek meg. 
A bevezetett változtatások hatásaként a versenyképes-
ség mindhárom lábában előrelépés történt.
A karcsúsítás operatív eredményessége  
az esettanulmányok alapján
Tanulmányunk 3. táblázata összefoglalóan tartal-
mazza az esettanulmányokból kigyűjtött, karcsú me-
nedzsment révén elért mérhető eredmények túlnyomó 
részét. Annyiban nem jelentenek újdonságot az ered-
mények, hogy a vállalatok nagy részénél a minőség, 
a szállítási/átfutási idő hossza és megbízhatósága, a 
készletek forgása és szintje, a helykihasználás, a mun-
kaerő termelékenysége és a költségek csökkenése terén 
látható nagy, esetenként ugrásszerű előrelépés. Ez a lis-
ta kísértetiesen egybecseng az irodalomban találtakkal: 
vagyis a karcsúsítás hatása a költség, minőség és idő 
hármasára egyértelműen pozitív. Egyben megerősíti 
azt, hogy a karcsú vállalatok operatív teljesítményének 
szinte valamennyi dimenziója jelentősen hozzájárulhat 
a vállalati versenyképességhez.
A karcsú menedzsment és a változásképesség 
A változásképesség számbavételének nehézsége, 
hogy ebből az aspektusból korábban senki nem „mér-
te” a karcsú szervezeteket. Az esettanulmányokkal mi 
is csupán a tendenciák meghatározására szorítkoztunk. 
Ha számba vesszük, hogy milyen területeket 
fed le a versenyképesség változásképesség-eleme 
(A versenyképesség meghatározása és a kutatási keret 
. fejezet), akkor láthatjuk, hogy a tanulmány korábbi 
részében, az A változások hatása a szervezeti képes-
ségekre alfejezetben már alapos elemzésre kerültek 
„építőkockái”.  Az A változások hatása a szervezeti 
képességekre alfejezet, illetve az 1. táblázatban azo-
nosított változások lehetőséget teremtenek arra, hogy a 
vállalati változások milyenségéből és gyakoriságából a 
karcsú menedzsment egyes „építőkockákra” gyakorolt 
hatásaira következtessünk (4. táblázat).
Az 4. táblázatból látható, hogy egy sikeres karcsú 
transzformációban valamennyi változásképesség- 
elem a vállalati versenyképesség javulásával járhat. 
Valamennyi tényező közül kiemelkedő szereppel bír 
a döntési/működési rendszer korszerűsége (szervezeti 
válaszképesség) és az emberi felkészültség.
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A karcsú menedzsment és az üzleti teljesítmény 
kapcsolata 
Sajnos a magyar vállalatokra nem igazán érkezett 
feldolgozható adat, de a külföldiek közül néhánynál 
rendelkezésre áll (3. táblázat). Látható, hogy a válla-
latok kibocsátóképességét és árbevételét minden eset-
ben növeli (sokszor jelentősen) a karcsúsítás. Illetve a 
karcsú menedzsment bevezetése jelentősebb volumen-
növekedés időszakára esett. A jövedelmezőségről (ár-
bevétel-arányos nyereség, profit) azonban nem alakult 
ki ilyen tiszta kép. Van olyan vállalat, ahol kifejezetten 
romlott a jövedelmezőség, míg máshol radikális javu-
lással találkozhatunk. Világos tehát, hogy a kapcsolat-
ba más tényezők is közrejátszanak.
A jövedelmezőségre ható néhány fontosabb tényező 
kirajzolódik az esetleírásokat tanulmányozva – ame-
lyekkel már az irodalomban is találkoztunk. Egyér-
telmű, hogy a vevővel való kapcsolat fontos szerepet 
3. táblázat
A karcsúsítás teljesítményhatása a vizsgált esettanulmányok alapján
Mutatók
Vállalatok
A karcsú 
átalakítás 
vizsgált 
időtartama
Árbevétel- ja-
vulás
(éves átlag)
Profit- ja-
vulás (éves 
átlag)
Munkások/
termelékenység 
(=Term)
Készlet alakulása 
(tkk = termelésközi, 
ktk = késztermék)
Átfutási 
idők, szál-
lítás
Minőség
Helyfel-
használás
Újtermék- 
fejlesztési 
idő (hó)
Rába 2005–2007 22%
Br. eredm. 
18%
60%
Készletérték: –7%, 
készletforgás: 8→12,4 javult Javult
Minta-
projekt: 
–30%
–
Okin 2005–2007 nőtt Javult
Pontosabb 
szállítás
Sokat javult
A 1992–1996 2,2% –5,8% –26%
Tkk 62→25 h
Ktk 30→14 h
Pontosság: 
88%→99%
Hibás termék: 
1,7%→0,05%
700 m2
→220 m2 36→8
B 1992–1996 5% 0% –37%
Tkk 52→28 h
Ktk 42→22 h
Pontosság: 
68%→98%
Hibás termék: 
0,9%→0,2%
750 m2
→500 m2 28→12
C 1993–1997 18,4% 26,6% 4%
Tkk 58→42 h
Ktk 47→42 h
Pontosság: 
81%→94%
Hibás termék: 
0,6%→0,03%
500 m2
→480 m2 38→20
Esterline 2001–2005 25,5% 18,1%
Árbev/munkás: 
52%
Készletérték (árbev. 
%): 9,8→4,9
Jótáll. ktg. 
(árbev. %): 
0,3→0,02
Harley-
Davidson
1980–1987 10–11% Term: 50% növ.
Készletforgás: 2→17
Tkk –75%
Selejt és javí-
tás: –68%
Boeing 1997–2001 N.A.
Készletforgás: 2→18, 
–1 Mrd $ készlet
Term.átf.idő:
9,5→5 nap
Hibás termék:
–48%
–50%
Loctite 2000–2001 22%
41% 
ktg. csökk.
Készlet első 6 hónap-
ban nőtt!
Rend.telj.
idő: –50%
Lucas-TVS 1985–1998
első 6 év 22%
köv. 7 év 17%
–8%
Készletforgás: 
4,2→14
Selejt: –50% 
Feltárt hibák: 
10→2,5%,
77% 
csökk.
Jaguar 1998–2000 N.A. Term: 26% Készlet: -–50%
Minőség jav: 
50%
D –2008 N.A.
Kibocsátás/
fő nőtt
Készletforgás javult, 
tkk-szint csökkent
Javult, utó-
munka és selejt 
csökkent
csökkent
E –2008 N.A.
Term. ktg. 
csökk.
Száll. pon-
tosság, idő 
javult
Javult
Új termék 
fejlesztése
F 1998–2006
Kibocsátás 
20%-kal nőtt
Ktg. csökk. Term: 180% Tkk –56%, ktk: 44%
Átf. idő 
csökk., 
pontosság: 
88%→97%
Javult
G 2003–2008 N.A. Ktg. csökk.
Száll. pon-
tosság, idő 
javult
Javult
Új termék 
fejlesztése
H 2004–2008 N.A. Ktg. csökk. Javult
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játszik az „egyenletben”. Ha a vevő mélyen belelát és 
beleszól a beszállító folyamataiba, akkor hiába karcsú-
sít a vállalat, az eredményeire a vevő is igényt tart ár-
csökkentés formájában. Ha a beszállító alkupozíciója 
nem elég erős (például sok a versenytárs, aki a helyébe 
léphet), akkor kénytelen átengedni az elért pénzügyi 
eredményeket. Más szavakkal, ez azt jelenti, hogy a ve-
vőnek nyújtott érték ugyan nő (hiszen jobb feltételek-
kel jut a vevő a termékhez), a tulajdonosi érték azonban 
nem feltétlenül, sőt elképzelhető akár csökkenés is (l. 
A és B vállalat).
Az esetekből néhány, a jövedelmezőséget támogató 
„megoldási” lehetőség is kirajzolódik:
• Fokozatos bevezetés: a költségpozíció (és más 
teljesítménymutatók) csak a szükséges minimum 
mértékében javul. Így a jövedelemelvonás sem 
lesz drasztikus, nem fölözi le a vevő azonnal az 
összes hasznot, és több idő áll rendelkezésre a 
karcsú kultúra kiépítésére. A gyorsabban fejlődő 
versenytárs miatt azonban fennáll a piacvesztés 
veszélye. Ezzel a lehetőséggel éppen ezért legin-
kább azok a vállalatok élhetnek, akiknek helyzete 
stabil és eddigi eredményeik alapján nem fenye-
geti őket a lemaradás veszélye.
• Új termék fejlesztése, amivel a vevő hozzánk 
köthető. Fontos azonban, hogy a fejlesztés ne kö-
tődjön túlságosan egy vevőhöz (pozitív példa a C 
vállalat, negatív az A és B), pontosabban, ne en-
gedjük át kizárólag a vevőnek az irányítást. Az új 
vevők szerzése nemcsak az alkupozícióra van jó 
hatással, hanem a más viszonylatban megszerzett 
4. táblázat
A karcsú menedzsment hatására a változásképességben érvényesülő
tendenciák
A változásképesség 
mutatója
A 3. táblázatból a mutató 
értékelésére használt 
elem
Érintett vál-
lalatok száma 
(elemek gyako-
risága)
A karcsú menedzsment mutatóra gyakorolt 
hatása
A mutató 
változásának 
várható ver-
senyképessé-
gi hatása 
Piaci kapcsolatok
A Vevők alá sorolható 
tényezők
3 vállalat
(nagyon ritka)
Az esetekben szereplő vállalatok nem iga-
zán helyeztek rá nagy hangsúlyt.  
A piaci kapcsolatokban nem volt előrelépés, 
bár a karcsú rendszer bevezetésének igénye 
sokszor a vevő irányából érkezett.
+
Emberi felkészültség
Az Emberi erőforrás 
alá sorolható, képzéssel 
kapcsolatos tényezők 
(vezetők, középvezetők, 
dolgozók)
9 vállalat
(gyakori)
Szinte mindenhol megjelenik a munka-
vállalók minden szintre kiterjedő képzése. 
Karcsú ismeretek mellett szükség esetén 
szakmai is.
+++
Szervezeti válaszképesség
Döntési/működési rend-
szer korszerűsége
Az Emberi erőforrás 
EEM gyakorlatai 
A Termelési folyamat 
és szabályozása karcsú 
termelési gyakorlatai.
14 vállalat
(gyakori)
A termelési rendszer korszerű működését a 
karcsú termelési gyakorlatok biztosíthatják. 
Itt valamennyi vállalatnál előrelépésről 
beszélhetünk, és erről árulkodnak a 
teljesítmény operatív mutatói is. A döntés-
hozatali rendszerrel kapcsolatban a 
modern EEM-gyakorlatok bevezetése lehet 
iránymutató. A korszerűség ezen a területen 
is tetten érhető.  
+++++
Technológia
A Technológia alá sorol-
ható tényezők
10 vállalat
(szórványos)
Az új berendezések beszerzése mellett az  
IT-rendszerek fokozott megjelenése jelenti a 
leggyakoribb fejlesztést.
++
Innovativitás
Alapvetően a Termék-
fejlesztés alá sorolható 
tényezők
7 vállalat
(szórványos)
Többen a termékfejlesztés terén is 
előreléptek (4. táblázat, utolsó oszlop). 
Ki kell emelni, hogy a fejlesztéseknek 
ezen túlmenően fontos alapját jelenthetik 
a dolgozói ötletek, minőségfejlesztő 
csoportok, a nyílt belső kommunikáció.
+
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költségcsökkenés is jobban a vállalat javára for-
dítható, nem kell mindent átadni a vevőnek.
• A hasznok egy részének eltitkolása (erre több ma-
gyar példa is akad, nem feltétlenül a táblázatban 
szereplő vállalatok köréből), aminek természete-
sen megvannak a maga kockázatai, ha kiderül.
• Lehet azzal számolni, hogy a partner megérti, a 
jövőbeli sikerhez szüksége van a beszállítónak 
is fejlesztési forrásra (a Rába ezzel érte el, hogy 
az ugrásszerű javulás eredményének nagy részét 
legalább az első években magánál tudta tartani, 
hogy kompenzálja az előző 3-4 év negatív ered-
ményeit).
Az esettanulmányokból egyértelműen kiderül, hogy 
a karcsúsítás és az üzleti teljesítmény nem feltétlenül 
mozog egy irányba. Vagyis bár a karcsúsítás a működő-
képesség és a változásképesség javításán keresztül po-
zitívan hat a vállalati versenyképességre, de azok hatá-
sa az üzleti teljesítményben, illetve azon keresztül már 
nem érhető tetten. A nyilvánvaló befolyásoló tényezők 
túlmutatnak a karcsú menedzsment „magján”. Éppen 
ezért fontos feladat azon faktorok feltárása, amelyeken 
keresztül egy-egy karcsúsítás – közvetlenül – hathat a 
vállalat jövedelmezőségére, illetve javíthatja a vállalat 
versenyképességét.
Következtetések és további kutatási
lehetőségek
Tanulmányunk fő célja annak vizsgálata volt, hogy 
milyen kapcsolatokat lehet feltárni a karcsúsítás és 
a versenyképesség között. A cél elérése érdekében 
megvizsgáltuk, és azt találtuk, hogy a vállalatok a 
karcsú menedzsment adaptálása során újrarajzolják 
szervezeti képességük térképét. A karcsú változtatá-
sok két fókuszpontja: a termelési folyamat és annak 
irányítása, összekapcsolva az emberi erőforrás fej-
lesztésével. Ugyanakkor a két fókuszon túl a karcsú 
változtatások az egész vállalati működést átalakítják: 
formálják a vevői és beszállítói kapcsolatokat, a ter-
mékfejlesztést és a felhasznált technológiát. Sőt, a 
karcsú változtatásoknak nem is kell feltétlenül a ter-
melésből kiindulnia.
A versenyképesség definíciójára építve integráltuk 
a karcsúsítás operatív, pénzügyi és dinamikus alkal-
mazkodást biztosító aspektusait. Véleményünk szerint 
a karcsúsítás és a versenyképesség között egyértelmű 
és pozitív kapcsolat létezik. A karcsúsítás elsősorban a 
működő- és a változásképességre hat pozitívan, és az 
üzleti teljesítményre is képes pozitív hatást kifejteni. 
Ez utóbbi kapcsolat azonban sok feltételtől függ, és 
nem egyértelmű.
Bár kutatásunk keretében sikerült jobban rávilágí-
tani a karcsúsítás és a versenyképesség között fenn-
álló kapcsolatra, el kell ismerni, hogy ezek még csak 
a kezdeti lépések ahhoz, hogy határozott állításokat 
fogalmazhassunk meg. Különösen a karcsúsítás (egy-
általán az operatív teljesítmény) és az üzleti teljesít-
mény közötti kapcsolat vizsgálata igényel további 
kutatásokat. Fontos lenne annak a feltételrendszernek 
a meghatározása, ahol a karcsúsítás pénzügyi szem-
pontból is eredményes lehet, illetve az eredményes-
ségre hatással bíró széles értelemben vett termelési 
területek, gyakorlatok megnevezése. Ezek alapján ta-
nácsokat lehetne megfogalmazni arra nézve, hogy a 
működési kiválóság hogyan konvertálható pénzügyi 
eredményre. Kiemelt jelentőséggel bírna a karcsú vál-
lalatok versenyképességének, illetve versenyképessé-
gi változásának számszerűsítése is, hiszen ez lenne a 
szervezeti kiválóság valódi mértéke. Chikán (2006) 
vállalati versenyképesség-indexe (VVI) alapján a né-
hány esettanulmányban rendelkezésre álló adatokból 
számított VVI-értékek arra utalnak, hogy sikeres kar-
csúsítással az iparági átlagot meghaladó versenyké-
pességi szint realizálható.
A Loctite-eset önmagában még kevés ahhoz, hogy a 
karcsúsítás termelési területen kívül eső lehetőségeiről, 
működéséről és eredményességéről biztosat lehessen 
mondani. Ezért a termelésen kívüli alkalmazások alapo-
sabb elemzése is további érdekes eredményeket ígér.
Végül ugyancsak fontosnak tartjuk a szervezeti ké-
pességek fejlesztésének megalapozásaként az egyéni 
képességek fejlesztésének vizsgálatát. Kinek, milyen 
képességeit kell fejleszteni ahhoz, hogy a meglehe-
tősen összetett karcsú rendszer hatásosan és hosszú 
távon is versenyképesen tudjon működni? Milyen 
motiváló eszközöket érdemes alkalmazni, és milyen 
módon lehet a dolgozók elkötelezettségét megterem-
teni? Mivel a karcsú rendszer lelkét a benne dolgo-
zó emberek, az ő megváltozott hozzáállásuk jelenti 
(Grant, 1984), ezért e kérdések megválaszolása döntő 
a sikeres működéshez.
Köszönetnyilvánítás
A kutatást a Versenyképesség Kutató Központ támo-
gatta.
Lábjegyzet
 1 18 karcsú termelési elemekkel foglalkozó tanulmányt tekintettek 
át, az itt felsorolt elemekre a tanulmányok több mint fele, azaz 
legalább 10 kutatás utal.
 2 Értsd: karcsú termelés
 3 K+F-fel kapcsolatban nem áll rendelkezésre irányadó forrás.
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 4 Az esetleírás alapját képező dolgozatot Németh Annamária, I. 
évfolyamos hallgató készítette.
 5 Az esetleírás alapját képező dolgozatot Surányi Nóra, I. évfolya-
mos hallgató készítette.
 6 Salamon (2008), Dorka (2008) és Figyelő (2002) alapján.
 7 A cég képviselője az ISO Fórum 2008-as konferenciáján vállal-
kozott kérdőívünk kitöltésére. Csak a kérdőívben szereplő adatok 
ismertek.
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      információival.
Külföldi példáK
1. „A” vállalat: angol családi vállalkozás (Lewis, 2000)*
2. „B” vállalat: egy multinacionális vállalat (Lewis, 2000)*
3. „C” vállalat: francia alkatrészgyártó (Lewis, 2000)*
4. Esterline Technologies (HBS esettanulmány, 9-906-417)
5. Harley-Davidson (HBS esettanulmány, 9-906-410)
6. Boeing (ICFAI esettanulmány, 602-052-1)
7. Loctite (IVEY esettanulmány, 9B02D019)
8. Lucas-TVS India (CIBER Case Collection, 602-025-1)
9. Jaguar Car (INSEAD esettanulmány, 602-014-1)
Hazai példáK
10. Rába Alkatrészgyártó Kft.
11. OKIN
12. „D” vállalat: ázsiai multinacionális bérgyártó leányvállalata
13. „E” vállalat: amerikai multi észak-dunántúli leányvállalata 
14. „F” vállalat: amerikai multi délnyugat-magyarországi leányvállalata** 
15. „G” vállalat: amerikai multi észak-magyarországi leányvállalata 
16. „H” vállalat: francia multi ajkai leányvállalata
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1. „A” vállalat. A 430 főt foglalkoztató angol családi 
vállalkozás elektronikus szerelvényeket gyárt gép-
járművek, illetve élelmiszer-ipari berendezések sza-
bályozórendszereihez. Az alumíniumházba illesztett 
szabályozórendszer minőségének javítása érdekében 
felvásároltak egy – az alumínium megmunkálására 
szakosodott – helyi gyártóvállalatot. A felvásárlás 
elsődleges célja az volt, hogy a felvásárolt cég kar-
csú tapasztalataival radikálisan javítsák a hatékony-
ságot. A kísérlet teljes kudarccal zárult.
2. „B” vállalat. A cég egy multinacionális vállalat ré-
sze, 408 alkalmazottal. Speciális reteszeket, kapcso-
kat gyárt, piaci rést szolgál ki. A cég Belgiumban 
található, közel kulcsvevőihez. A „niche” termékek 
sokáig védték a céget a vásárlók költségcsökkentési 
törekvéseitől, de 1990-re világossá vált, hogy kar-
csúbbá kell válniuk. Az ügyvezető a folyamatot a 
munkaerő fejlesztésén keresztül képzelte el és haj-
totta végre. A folyamatok átalakítása az átfutási idők 
és a létszám csökkenését eredményezte. 1995-ben a 
vállalat nemzeti képzési díjat kapott.
3. „C” vállalat. A cég 560 embert foglalkoztat Észak-
kelet-Franciaországban, elektronikus alkatrészeket 
gyárt. 1993-ban minden kulcsvevője részéről nyo-
más nehezedett rá, hogy költségeit csökkentse, és 
minőségteljesítményét javítsa. A termelésvezető 
cinikusan közelített a „csodaszerekhez”, de látta a 
változékony ellátási láncban (sok kicsi beszállító-
val) rejlő problémák termelési hatásait. Ezért indult 
el a statisztikai folyamatszabályozás (SPC) irányá-
ba. Az SPC-re építve fokozatosan vezették be a lean 
termelés további elemeit.
4. Esterline technologies: Lean manufacturing 
(HBS case study, 9-906-417)
A cég magas műszaki tartalommal bíró, testre sza-
bott termékeket állít elő a légi és védelmi piac szá-
mára. A valódi, egész cégre kiterjedő karcsúsítási 
törekvések 2000 körül indultak el a vállalatnál, ad-
dig csak a minőség terén voltak kezdeményezések 
(TQM, QFD, 5S). Illetve egy-egy leányvállalatnál 
folytak kísérletek, pl. seattlei gyára már a 90-es évek 
elejétől karcsúsított, később pedig adminisztratív 
területen is eredményes volt. A vezetés kinevezett 
egy szervezetihatékonyság-igazgatót, aki a legjobb 
gyakorlatok terjesztésében és a munkaerő megfele-
lő képzésében vállalt oroszlánrészt.
5. Harley-Davidson: Preparing fo the next century 
(HBS case study, 9-906-410)
A vállalat a 80-as évek elejére kritikus helyzetbe 
került: a japánok könnyű motorjai elárasztották az 
amerikai piacot, és a nehéz motorok piacán is jól 
teljesítettek. Ráadásul a dinamikus motorpiacon a 
mennyiségre fókuszáló gyár minőségi és megbízha-
tósági problémákkal szembesült, ami hosszú távon 
csökkenő értékesítéshez vezetett. A csőd közelébe 
került céget kivásárló vezetői csapat ellátogatott a 
Honda gyárába, az ott szerzett tapasztalatok alapján 
indította el a karcsúsítást.
6.  Lean manufacturing initiatives at Boeing 
(ICFAI case study, 602-052-1)
A Boeing repülőgépgyártó számos nehézséggel ta-
lálta magát szemben az 1990-es években: gazdasá-
gi visszaesés az évtized elején, 1997-ben az ázsiai 
pénzügyi válság, az Airbus megjelenése. A cég ezen 
felül a kiterjedt bürokráciától, a redundáns termelési 
folyamatoktól, elavult információtechnológiától is 
szenvedett. A Boeing és Airbus közötti árverseny 
hatására elpártoló vevők tovább mélyítették a válla-
lat válságát. Az első, 1993-as karcsúsítási kísérletek 
kudarcot vallottak, de 1997-ben a cég változtatások 
egész sorát indította el.
7. Loctite Corporation (IVEY case study, 9B02 D019)
A düsseldorfi székhellyel rendelkező, a Henkel-cso-
port érdekeltségébe tartozó cég ragasztók és tömítő-
anyagok gyártásával és értékesítésével foglalkozik. 
E fő tevékenységhez kapcsolódóan beszállítókkal 
gyártatott szerszámokat és berendezéseket is for-
galmaz. Bár piaci pozíciója jó volt, magas árai és 
a gyenge minőségű kapcsolódó szolgáltatásai miatt 
a berendezések értékesítése akadozott. A rendszer-
szemlélet erősítése érdekében a műszaki támogató 
csoportot és a ragasztószóró berendezések részlegét 
2000-ben egyesítették (one-stop shopping koncep-
ció). Az egyesítés a karcsúsítás Womack és Jones 
(1996) által meghatározott alapelvei alapján történt.
8. Lucas-TVS Limited: A journey towards manufactu-
ring excellence (CIBER Case Collection, 602-025-1)
A Lucas-TVS a Lucas Varity indiai leányvállalata 
és egyben India legnagyobb autóalkatrész-gyártó-
ja, amely 25 üzemben készíti termékeit. Az eset a 
cég legelső gyárával, a 2850 főt foglalkoztató Padi 
üzemmel foglalkozik. Kb. 400 termékét, pl. indító-
kat, dinamókat, elosztórendszereket, lámpákat, ab-
laktörlőket 40 cégnek szállítja. Az árbevétel 60%-a 
saját tervezésű termékekből származik. A gyárban 
1985-ben készítettek folyamatképesség-felmérést, 
amely kiábrándító eredményt mutatott. A karcsú 
menedzsment bevezetését ösztönözte az a tény is, 
hogy az 1980-as évektől fokozatosan a globális be-
szállítói hálózatokkal kell versenyeznie.
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9. Supply chain design at Jaguar: Bringing ’Nirvana’ 
to Halewood (INSEAD case study, 602-014-1)
Bár a Jaguar halewoodi üzeme erős minőségi háttér-
rel bír (1992-ben megkapta a Ford Q1 díját, 1993-
ban megszerezte az ISO9000 minősítést), azonban 
1993-tól versenyképessége fokozatosan romlott. 
1997-ben a Jaguar mégis szerződést kötött az üzem-
mel az X-400 gyártására, azzal a feltétellel, hogy 
bevezetik a Jaguar más gyáraiban már működő 
módszereket és folyamatokat. A cél elérése érdeké-
ben 1998-ban új vezetőt neveztek ki, aki már két 
üzemben végigvitt hasonló nagyságrendű változta-
tásokat. A karcsú menedzsment alapján zajló vál-
toztatások a teljes termelési és ellátásilánc-rendszert 
átalakították.
10. Rába Alkatrészgyártó Kft. A cég egyike a Rába 
Járműipari Holding Nyrt. három divíziójának. Az 
esettanulmány a Mór melletti üzemük karcsú átala-
kulását mutatja be. A 30 millió eurós forgalmat bo-
nyolító és 589 főnek munkát adó egység fő profilja 
az ülésgyártás (üléskeret, habok, huzatok). Legna-
gyobb vevője a Suzuki magyarországi összeszerelő 
leányvállalata. A karcsúsítás bevezetése, a termelési 
rendszer átalakítása az évek óta halmozódó veszte-
ségek és leépítések miatt elkerülhetetlen volt.
11. OKIN Hungary Kft. A német tulajdonú vállalat 
északkelet-magyarországi, hajdúdorogi üzemében 
körülbelül 300 ember dolgozik. A gyárban bútor-
mozgató berendezések széles választékát szerelik 
össze. A cég feladata gyakorlatilag összeszerelésre 
korlátozódik, hiszen a terméktervezés, a beszerzés, 
a határidők meghatározása és a vevői kapcsolattar-
tás is a német központ feladata. A karcsú átalakítást 
a tulajdonos kényszerítette ki, mivel a közép-euró-
pai bérelőnyt egyre erősebben erodálták a nemré-
giben távol-keleti országokban létesített új kapaci-
tások.
12. „D” vállalat. Ázsiai központú multinacionális 
elektronikai bérgyártó vállalat magyarországi le-
ányvállalata4. Az anyavállalat több kontinensre 
kiterjedő tevékenységével éves szinten több tíz 
milliárd USD árbevételre tett szert 2008-ban. A vál-
lalat vizsgált gyárának első egységét 1994-ben, a 
második egységet pedig 1999-ben hozták létre egy 
délnyugat-magyarországi városban. A hatékonyság-
keresést a versenytársak fejlesztései kényszerítették 
ki. Próbálkoztak a 6 szigmával, de az erőfeszítések 
csak csekély eredményt hoztak. Egy versenytársuk-
kal egyesültek, amely már magasabb szinten állt a 
karcsú menedzsment építésében.
13. „E” vállalat5. Amerikai központú multinacioná-
lis anyavállalat, közel kétmilliárd USD éves for-
galommal (2004-ben). Alkalmazottainak összlét-
száma kb. tízezer fő. Termékei áramlástechnikai 
rendszerek és azokhoz kapcsolódó más termékek. 
A magyarországi leányvállalat 1994-ben kezdte 
meg működését Észak-Dunántúl egyik városában. 
Jelenleg 141 főnek biztosít munkát. A gyár a keres-
kedelem és gyártás mellett tervezési és fejlesztési 
feladatokat is ellát. A karcsúsítás az anyavállalati 
programként, kiterjedt képzési programmal indult, 
és jól illeszkedett az egység stratégiájába (piaci ré-
szesedés növelése, operatív célok, vállalati érték 
növelése).
14. „F” vállalat6. Amerikai központú multinacionális 
anyavállalat. Iparágában a vezetők közé tartozik. 
A világ negyven országában 127 ezer alkalmazottat 
foglalkoztat, ebből Európában 25 ezret. Magyaror-
szágon 1993 óta van jelen egy hazai vállalat több-
ségi részesedésének megszerzésével. Mára már öt 
üzemben összesen hatezer embert foglalkoztat. 
A magyar gyáregységek terméket nem fejleszte-
nek, legfeljebb gyártástechnológiát. A vállalat ve-
zetői a 90-es években a Toyota rendszerét jelölték 
meg követendő mintaként. Az 1997-ben indított 
pilot projektek kedvező tapasztalata konszern-
szintű programmá emelte a karcsúsítási kezdemé-
nyezést.
15. „G” vállalat. Multinacionális cég leányvállalata 
az észak-magyarországi régióban. 1998-ban épült 
zöldmezős beruházással. Az üzem kisfeszültségű 
elektromos alkatrészeket gyárt. A gyár termékeinek 
90%-át exportálják. A gyár nem rendelkezik sem 
saját termékfejlesztéssel, sem saját vevőkkel. Ter-
mékeit az anyavállalatnak értékesíti. A karcsú me-
nedzsment bevezetését 2003-ban kezdte meg.
16. „H” vállalat7. A világ legnagyobb autóipari cége-
it kiszolgáló, francia tulajdonú autóipari beszállítói 
csoport leányvállalata. A csoport fékrendszereket 
szállít, a vizsgált ajkai leányvállalat alumínium al-
katrészek öntésével foglalkozik, amit a csoport egy 
másik magyarországi leányvállalata szerel össze. 
A leányvállalatnál 950 alkalmazott dolgozik, a 
karcsúsítás bevezetése 2004 óta zajlik. A vállalat 
képviselője szerint cége az ipari átlagot meghaladó 
színvonalon működik. (Sajnos lean előtti pozíciójá-
ról nincs információnk.)
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